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論 文 内 容 の 要 旨
　平岩英治氏の博士学位申請論文の章別の主張点は以下である。
　Ⅰ　はじめに：エクスターナル・マーケティングを効果的に行っていくためには、その前段階に位置する
インターナル・マーケティングを効果的に行う必要があるため、インターナル・マーケティングの研究が必
要である。さらに、インターナル・マーケティングとは何かを探る研究やインターナル・マーケティングの
機能不全に関する研究から、インターナル・マーケティングのアプローチの起点となるのはリーダーであり、
インターナル・マーケティングにおいてリーダーシップが重要な役割を担っているため、リーダーシップの
研究が必要である。
　Ⅱ　先行研究レビュー：リーダーシップの研究が必要であることは、インターナル・マーケティングとは
何かを探る研究やインターナル・マーケティングの機能不全に関する研究を経て導き出されたものであるた
め、リーダーシップだけでなく、これらの研究に関連する内容についても、先行研究についてレビューを行
うものとする。
　Ⅲ　研究方法：研究方法は、ケース・スタディ・リサーチの方法を用いて要素を抽出し、その要素が表面
化することなく埋もれてしまうことを避けるため、ケース対象組織のそれぞれについて、１対１で突き合わ
せを行う比較研究の方法によって分析している。さらに、比較研究の内容から、成功した組織のリーダーシッ
プ・スタイルについて分類を行い、分類されたリーダーシップ・スタイルのそれぞれに対し、そのリーダー
シップ・スタイルに必要となる要素を適用している。
ケースとなる組織には、顧客の減少や売上の低下など、業績が不振で低迷していた状態から回復した組織を
対象としている。これは、リーダーが行ったリーダーシップによって業績が良くなっていると考えられるか
らである。さらに、比較研究によって業績が回復した組織の内容をさらに表面化させるため、状態が悪い組
織を比較対象として加えている。
　Ⅳ　対象となるケース（組織）の概要：ここでは、分析の対象となるケース（組織）の概要について記載
している。対象となるのは、ターンアラウンドに成功した組織４つ（円山動物園、株式会社はとバス、株式
会社 JR 東日本テクノハート TESSEI（テッセイ）、旭山動物園）と機能不全の組織１つ（中小組織支援相談
所）である。比較対象に１つの機能不全の組織を対象に加えることによって、４つのターンアラウンドに成
功した組織の内容が、より一層表面化すると考えている。
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　Ⅴ　ケース（組織）の分析：エクスターナル・マーケティングに影響を与えるインターナル・マーケティ
ングとしてのリーダーシップに関する要素について明らかにすることが目的である。要素の抽出に関しては、
その要素が表面化することなく埋もれてしまうことを避けるため、ケース対象組織の全てが１対１であたる
ように比較を行い、計10回の比較を行っている。
　ここでは、５つのケース（組織）の比較分析によって明らかとなったポイントについて述べており、５つ
のケース（組織）の比較分析の内容については、「補論：ケース（組織）の分析における比較の内容」で述
べている。
　また、比較分析の内容から、それぞれの組織におけるリーダーシップの過程やタイプなどについて、さら
に分析する必要性があると考えられるため、リーダーシップの過程やタイプについて、さらに分析を行い、
Ⅵにおいて述べている。
　Ⅵ　５つの組織の比較分析：ターンアラウンドに成功したリーダーのリーダーシップ・プロセスを分析す
ることによって、リーダーシップ・スタイルの分類を行い、分類したそれぞれのリーダーシップにおける要
素を明かにしている。さらに、専門職組織における成功組織と機能不全組織の相違点についても明らかにし
ている。
　Ⅶ　本博士論文の理論的な貢献と研究の限界：理論的な貢献では、（１）エクスターナル・マーケティン
グに影響を与えるインターナル・マーケティングでは、リーダーシップが重要な役割を担っていること、（２）
ターンアラウンドに成功したケース組織の共通の特徴として、フォロワーが顧客から見られるように位置づ
けたこと、（３）リーダーの顧客意識と顧客を意識したリーダーシップ、（４）フォロワーの組織での考え方
の基礎の浸透度やスキル向上の程度に応じたリーダーシップ・スタイルの変化、（５）専門職組織における
成功組織と機能不全組織の相違に関するメカニズムの５つを明らかにしていることである。
　研究の限界では、（１）製造業などの他の業種の組織におけるリーダーシップ、（２）役所を始めとした非
営利組織のリーダーシップ、（３）企業出身の成功したリーダーのリーダーシップを挙げ、今後明らかにす
るべき方向性を示したことである。
　Ⅷ　まとめ：リーダーシップがインターナル・マーケティングとしてエクスターナル・マーケティングに
影響を及ぼし、さらには顧客の増加や満足度の向上、売上の増加などに影響を及ぼしている要素を明かにし
ている。さらに、リーダーシップのタイプの新たな分類を行い、分類したタイプのリーダーに必要となる要
素についても明らかにするとともに、サーバント型のリーダーシップ・スタイルへの移行の重要性について
も明らかにしている。また、インターナル・マーケティングにおいて、リーダーシップが重要な役割を担っ
ていることも確認している。
　補論：ケース（組織）の分析における比較の内容：Ⅴのケース（組織）の分析において、ケース対象であ
る５つの組織のそれぞれを1対1で比較し、分析を行った内容について述べている。
　以上で、平岩氏の博士申請論文の概要と主要な所長点とを確認した。次に、氏の論文審査結果の要旨を記
述する。
論 文 審 査 結 果 の 要 旨
　平岩氏の博士学位申請論文の特徴は、エクスターナル・マーケティングのベースになっているインターナ
ル・マーケティングの機能不全研究から始まっている点にある。機能不全の研究から氏は、組織のリーダー
とそのリーダーシップ・スタイルに研究の焦点を合わせるようになっていった。そして、氏の研究の視点
は、機能不全に陥った組織の活性化に成功したリーダーはどのようなリーダーシップを発揮することによっ
て、インターナル・マーケティングの機能不全を克服することができたのだろうかという問題意識を持つよ
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うになった。その研究課題の解明が氏の博士学位申請論文となって結実したのである。
　平岩氏は、５つの組織のケーススタディを行っている。１つは、研究の出発点になっている第三セクター
的な性格を有する中小組織支援相談所（仮名）のケーススタディである。そして、氏は理論的サンプリング
によって、同じく第三セクター的な性格を有しており、長らく低迷に喘いでおり、リーダーの交代を契機に
ターンアラウンドに成功した4つの組織をケーススタディの対象として選択した。札幌市立円山動物園、株
式会社はとバス、株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI（テッセイ）、旭川市立旭山動物園がそうである。
　平岩氏の分析結果は論文内容の要旨で説明したとおりであるが、氏の理論的貢献面の評価を次に行うこと
にする。平岩氏の発見物の1つは、ターンアラウンドに成功したリーダーは、組織のコア人材（最も重要な
顧客価値を創造する人材）を特定化し、その人々に脚光が浴びるように仕向ける、つまり縁の下の力持ち的
なポジションを占めていたコア人材を顧客と直接にインタラクティブするように全面的に「表出」させる措
置を取っていた。円山動物園と旭山動物園の場合には飼育係、はとバスの場合には運転手、そしてテッセイ
の場合には清掃員である。氏がこのことを発見したのは見事であると評価できる。
　平岩氏の第２の発見物は、そのようにして表出させられたコア人材のモチベーションが高くなる理由を理
論的に解明した点である。この点の解明にも興味深いものがある。平岩氏の第３の発見物は、コアのサービ
ス人材と顧客とのインタラクティブによって、ES（従業員満足）と CS（顧客満足）との好循環が開始され
るのであるが、復活した組織の売上がそれ以上に急成長する要因として、パブリック・リレーション効果に
着目した点である。この点の発見も見事であると考えられる。
　平岩氏の第４の発見物は、コア人材が動物園の専門職（飼育係）である円山動物園と旭山動物園の場合と
通常の特殊な能力を必要としないコア人材の場合であるはとバスとテッセイの２グループにおけるリーダー
のリーダーシップの発揮様式の違いを明らかにしたことである。
　以上で明らかなように、当該分野における平岩氏の理論的発見の貢献の程度は高いと判断できる。それだ
けではない。平岩氏は、ともすればリーダーシップ論という組織論の分野に吸収されがちなインターナル・
マーケティングの再活性化戦略を、リーダーのリーダーシップの発揮に焦点を合わせながらも、見事なまで
にマーケティングの観点からの考察に終始させた点である。インターナル・マーケティングを確固たる理論
的研究分野にするうえで、平岩氏の本博士申請論文での貢献度は高いと考えられる。
　以上の理由から、本審査委員会は、平岩　英治 氏は博士（先端マネジメント）の学位を授与するのにふ
さわしいとの結論にいたったことをここに報告いたします。
